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Kaanu, Jeremyju in Billu,

svojim trem najboljsim prijateljem —
glede tega si ne bom premislil
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Predgovor

ooao

o krajSem nemirnem poletu je v Montani petnajst

P moz skocilo iz letala. Niso bili Sportni padalci, temvec

skupina elitnih gasilcev z nalogo, da pogasijo gozdni

pozar, ki ga je prejsnji dan zanetila strela. Nedolgo zatem
pa so ze bezali na vso moc, da bi si resili Zivljenje.

Pozno popoldne tistega vrocega avgustovskega dne leta
1949 so pristali blizu vrha soteske Mann. Podali so se
navzdol po strmem bregu proti reki Misuri, medtem ko je
pozar divjal na drugi strani soteske. Okoli ognja so name-
ravali skopati jarek, da bi ga omejili in ga usmerili na ob-
mocje, kjer ni bilo toliko suhe rasti.

Ko so prehodili slabega pol kilometra, je njihov povelj-
nik, Wagner Dodge, opazil, kako je ogenj preskocil sotesko
in se usmeril naravnost proti njim. Plameni so Svigali sko-
raj deset metrov visoko. O¢itno je bilo, da bo pozar kmalu s
hitrostjo dvesto metrov ali ve¢ na minuto pridivjal do njih.

Ob 17.45 je bilo Ze povsem ocitno, da pozara nikakor ne
bodo mogli omejiti. Dodgeu je postalo jasno, da morajo

1"
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opustiti misel na kakrsne koli ukrepe in se namesto tega
pognati v beg. MoZem je velel, naj se obrnejo in se vrnejo
navzgor po bregu. Skozi visoko travo so se morali prebijati
po izjemno strmem kamnitem pobocju. V naslednjih osmih
minutah so se po bregu prebili za skoraj 500 metrov, tako
da jim je do vrha grebena ostalo Se manj kot 200 metrov.

Ni bilo vec dale¢, da pridejo na varno, vendar se jim je po-
zar hitro blizal. Potem pa je Dodge storil nekaj, kar je nje-
govo ekipo resnic¢no zbegalo. Namesto da bi skusal ubezati
pozaru, se je ustavil in se sklonil. Iz Zepa je vzel Skatlico
vzigalic, zacel prizigati vzigalice in jih metati v suho travo.
»Mislili smo, da se mu je zmesalo,« se je pozneje spominjal
eden od njih. »PozZar nas je skoraj dosegel, zakaj neki nam
torej poveljnik zaziga tla pod nogami?« Pri sebi si je mislil:
Ta norec me skusa zazgati. Ne preseneca, da mu mozje niso
sledili, ko je zamahnil z rokami proti ognju, ki ga je zanetil,
in zaklical: »Gor! Semle gor!«

Gasilci pa niso dojeli, da se je Dodge domislil strategije,
kako preziveti: vzpostavil je mali poZar na omejenem ob-
mocju, ki bi jim omogocil umik. Pozgal je travo pred seboj
in tako odstranil gorivo za blizajoce se plamene. Potem si
je vodo iz c¢utarice polil na robec, si z njim pokril usta in
naslednjih petnajst minut z obrazom navzdol lezal na po-
zganih tleh. Medtem ko je pozar besnel tik nad njim, je
prezivel s skromno kolicino kisika, ki je Se ostala tik nad
tlemi.

Zal je dvanajst gasilcev izmed petnajstih tragi¢no umrlo.
Pozneje so nasli Zzepno uro enega od njih; staljeni kazalci
so kazali Stiri minute pred Sesto popoldne.
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Zakaj so preziveli le trije gasilci? Morda je prispevala te-
lesna pripravljenost, saj sta preostala prezivela tekla hitreje
od napredovanja poZzara in sta varno dosegla greben. Dod-
ge pa je prezivel zaradi umske pripravljenosti.

ooo

Ko razmisljamo o tem, kaj pomeni umska pripravljenost,
obi¢ajno najprej pomislimo na inteligenco. Cim pamet-
nejsi je posameznik, tem bolj zapletene probleme zna re-
Sevati in jih resuje toliko hitreje. Inteligenco imamo obi-
¢ajno za sposobnost razmi$ljanja in ucenja. V nemirnem
svetu pa je Se druga vrsta kognitivnih sposobnosti, ki je
lahko pomembnejsa: sposobnost ponovnega razmisleka
in sposobnost, da se 'oducimo’ - zavrzemo to, kar smo se
naucili.

Predstavljajte si, da ste pravkar koncali test z vprasanji iz-
birnega tipa, potem pa pri enem od odgovorov podvomite
o njegovi pravilnosti. Na voljo imate Se nekaj casa do kon-
ca. Boste pustili prvotni odgovor ali ga boste spremenili?

Priblizno tri cetrtine Studentov je prepricanih, da si bodo
pokvarili oceno, ce popravijo odgovor. Pri velikem podjetju
Kaplan, ki pripravlja Studente na teste, so nekoc¢ Studente
posvarili, naj bodo nadvse previdni pri morebitnem spre-
minjanju odgovorov, saj naj bi izkusnje kazale, da mnogi
Studenti, ki odgovor spremenijo, ob tem izberejo napacen
odgovor.

Spostujem nauke, pridobljene z izkuSnjami, vendar
imam raje trdne dokaze. Ko je trojica psihologov natancno
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preucila triintrideset raziskav, je ugotovila, da je bila vecina
popravkov z napacnega odgovora na pravilnega. Ta pojav
imenujemo zmota prve reakcije.

Psihologi so popravljanje odgovorov med drugim raziska-
li tako, da so presteli sledi brisanja pri pisnih izpitih ve¢
kot 1500 Studentov v Illinoisu. Le pri cetrtini popravkov
je napacni odgovor nadomestil pravilnega, pri polovici pa
je pravilni nadomestil napacnega. Tudi pri svojih Studen-
tih sem to opazil. Pri kon¢nih izpitih je videti presenetljivo
malo znamenj brisanja, tisti Studenti, ki Se enkrat razmisli-
jo o prvem odgovoru, namesto da bi mu neomajno zaupali,
pa si izboljsajo oceno.

Seveda je mogoce, da je drugi odgovor boljsi le zato, ker
Studentje v sploSnem tako neradi spremenijo odgovor, da
to storijo Sele potem, ko so o tem mocno prepricani. Pri ne-
davnih raziskavah pa se je pokazala e druga razlaga: konc-
na ocena ni boljsa toliko zaradi spremenjenih odgovorov,
temvec zaradi razmisljanja o tem, ali naj bi jih spremenili.

Nimamo namrec¢ le pomislekov pred tem, da bi spreme-
nili odgovor, imamo jih tudi glede samega postopka po-
novnega razmisleka. Vzemimo poskus, pri katerem so vec
sto Studentom po naklju¢nem izboru pojasnili, kaj pomeni
zmota prve reakcije. Predavatelj jim je razlozil, koliko je
vredno, da si premislijo, in jim svetoval, kdaj je smiselno,
da to storijo. Na naslednjih dveh testih Studenti Se vedno
niso ni¢ pogosteje popravljali odgovorov.

Delno je tezava v kognitivni lenobi. Nekateri psihologi
opozarjajo, da radi skoparimo z umsko dejavnostjo: pogo-
sto se nam je laZe oklepati starih pogledov, kakor da bi se
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ubadali z novimi. Za nasim odporom, da bi kaj Se enkrat
razmislili, pa so $e globlje sile. Ce podvomimo sami o sebi,
je svet bolj nepredvidljiv. Ce to storimo, si moramo prizna-
ti, da so se dejstva lahko spremenila - da je to, kar je bilo
prej pravilno, zdaj lahko napac¢no. Ko si premislimo glede
necesa, 0 cemer smo mocno prepricani, imamo pri tem lah-
ko neprijeten obcutek, da izgubljamo del svoje identitete.

S tem, da si glede cesa premislimo, nimamo vedno hu-
dih tezav. Lastnino si posodabljamo z najvecjim veseljem.
Garderobo si obnovimo, ko ni ve¢ v modi, prav tako si na
novo opremimo kuhinjo ali dnevno sobo, ko imamo obcu-
tek, da je oprema odsluzila svoje. Ko pa gre za znanje ali
prepricanje, pa se praviloma ne pustimo premakniti. Okle-
pamo se obstojecega stanja, kot da smo vanj zamrznjeni.
Raje imamo udobje prepricanosti kakor neudobje dvoma.
Smejimo se ljudem, ki Se vedno uporabljajo operacijski sis-
tem windows 95, trdno pa se oklepamo prepricanj, ki so se
nam oblikovala leta 1995. Prisluhnemo pogledom, zaradi
katerih se dobro pocutimo, ne pa mislim, zaradi katerih
moramo resno premisljevati.

Verjetno ste Ze kdaj slisali, da Zaba, ki jo vrZete v lonec
vrele vode, takoj skoci ven, ce pa jo daste v mlacno vodo in
lonec pocasi grejete, se pusti skuhati. Nima sposobnosti,
da bi na novo razmislila o svojem stanju, in ne dojame ne-
varnosti, dokler ni prepozno.

Pred nedavnim sem se malo bolj poglobil v to pripoved in
ugotovil majckeno pomanjkljivost: lazna je.

Ce 7abo vrZzemo v vrelo vodo, se bo mocno opekla, morda
bo skocila ven, morda pa tudi ne. Dejansko je na boljSem
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v loncu, ki se pocasi segreva, saj skoci ven takoj, ko voda
postane neprijetno topla.

Zabe niso tiste, ki ne razmislijo Se enkrat. Mi smo taksni.
Ko slisimo pripoved in sprejmemo njeno resnicnost, o njej
praviloma ne podvomimo vec.

Ko se je gasilcem v soteski Mann blizal pozZar, so se mo-
rali odlociti. V idealnem svetu bi si lahko vzeli cas, da bi
analizirali poloZaj in ocenili razlicne moznosti. Ker pa jim
je pozar sledil slabih 100 metrov za petami, se niso mogli
ustaviti in premisljevati. »Pri velikem pozaru ni ¢asa. Ne
moremo sesti pod drevo in teoretizirati o neprijetni situa-
ciji,« je profesor knjizevnosti in gasilec Norman Maclean
zapisal v svoji nagrajeni knjigi Young Men and Fire (Mladi
mozje in ogenj), v kateri je popisal katastrofo. »Ce bi se
Sokrat tam znasel kot gasilec, bi njega in njegovo ekipo
upepelilo, medtem ko bi sedeli in razglabljali.«

Dodge ni prezivel zato, ker je premisljeval pocasneje. Pre-
zivel je zaradi svoje sposobnosti, da hitreje na novo razmi-
sli o situaciji. Dvanajst gasilcev je placalo z zZivljenjem, ker
se jim Dodgeovo ravnanje ni zdelo smiselno. Niso zmogli
pravocasno Se enkrat razmisliti o svojih predpostavkah in
spremeniti prepricanja.

Pod akutnim stresom se ljudje obicajno zatecejo k samo-
dejnim, dobro naucenim odzivom. Taksno ravnanje je po-
sledica evolucijske prilagoditve, ki koristi v enakih okolisci-
nah, kot so bile tiste, v katerih je bil taksen odziv potreben.
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Gasilci se na pozar odzivajo z gaSenjem, ne z netenjem no-
vega pozara. Ce bezijo, da bi si resili Zivljenje, beZijo pro¢
od pozara, ne proti njemu. V obicajnih okolis¢inah jim te
naucene reakcije lahko resijo Zivljenje. Dodge pa je pozar
v soteski Mann prezivel zato, ker je reagiral drugace, kot je
bil naucen.

Nihce ga ni naucil, da se lahko resi z novim pozarom -
niti sligal ni za to moznost. Slo je za popolno improvizacijo.
Preostala dva prezivela sta pozneje povedala, da med uspo-
sabljanjem za gasilsko delo nikoli niso obravnavali cesa po-
dobnega. Mnogi strokovnjaki so vse poklicno zivljenje pre-
ucevali pozare, a jim ni nikoli prislo na pamet, da bi bilo
mogoce ostati Ziv tako, da bi prezgali luknjo skozi pozar.

Ko komu povem o tem, kako se je Dodge resil, najvec-
krat izrazi obc¢udovanje nad iznajdljivostjo pod pritiskom.
Genialno! Osuplost pa se hitro spremeni v potrtost, ko po-
stane jasno, da navadnim smrtnikom ni dano, da bi prisli
do tak$nega prebliska. Niti matematike svojega Cetrtosolca
ne razumem. Dejansko pa za ponovni razmislek pravilo-
ma ne potrebujemo nikakrSne posebne nadarjenosti ali
domiselnosti.

Pri pozaru v soteski Mann so gasilci prezrli Se eno pri-
loznost, da bi na novo nekaj razmislili, ceprav so imeli to
tik pred nosom. Tik preden je Dodge zacel metati po tleh
vzigalice, je vsem ukazal, naj odvrzejo tezko opremo. Do
tega trenutka so Ze osem minut drveli navkreber z deset-
kilogramskimi nahrbtniki ter sekirami, zagami in lopatami.

Ce bezi$ na zZivljenje in smrt, se morda zdi ocitno, da bi
moral najprej odvreci vse, kar bi te lahko upocasnjevalo.
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Gasilci pa to orodje nujno potrebujejo pri opravljanju svo-
jega dela. Prenasanje opreme in skrb zanjo je nelocljiv del
njihovega usposabljanja in njihovih izkusenj. Sele ko jim
je Dodge ukazal, je vecina odlozila orodje, pa Se potem je
eden izmed njih obdrzal lopato, dokler mu je ni kolega vzel
iz rok. Bi se resili, ce bi Ze prej vse odvrgli?

Nikoli ne bomo zagotovo vedeli, vemo pa Se za druge po-
dobne dogodke. Samo med letoma 1990 in 1995 je umrlo
triindvajset gasilcev, ko so skuSali po hribu navzgor ube-
zati pozaru, ¢eprav bi morda preziveli, ko bi odvrgli tezko
opremo. Leta 1994 je na gori Storm King v Koloradu zaradi
mocnega vetra pozar preskocil sotesko. Deset gasilcev in
stiri gasilke — med njimi tudi vec padalcev - je umrlo, ko so
bezali po kamnitem bregu navzgor. Le Se okoli 70 metrov
je manjkalo, pa bi bili na varnem.

Pozneje so preiskovalci izracunali, da bi se brez orodja in
nahrbtnikov gibali za 15 do 20 odstotkov hitreje. »Vecina
bi prezivela, ko bi le odvrgli opremo in tekli na varno,« je
zapisal eden od strokovnjakov. Ameriska gozdarska sluzba
je s to oceno soglasala: »Ce bi gasilci in gasilke odvrgli na-
hrbtnike in orodje, bi vrh grebena dosegli pred ognjem.«

Predpostavljamo lahko, da so gasilci vsaj sprva tekli kot
na avtopilotu in se niso niti zavedali, da Se vedno nosijo
nahrbtnike in orodje. »Po tristo metrih teka navkreber,« je
prical eden od prezivelih v Koloradu, »pa me je sprelete-
lo, da ¢ez ramo e vedno nosim Zago!« Se potem, ko se je
modro odlocil, da se znebi dobrih deset kilogramov tezke
verizne zZage, je tratil dragocen cas: »Neumno sem zacel
gledati, kam naj jo polozim, da je plameni ne bodo unicili
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... Spominjam se, da sem pomislil: 'Ne morem verjeti, da
bom pustil motorko.'« Ena od Zrtev je imela nahrbtnik na
sebi in je Se vedno drzala rocaj verizne Zage, ko so jo nasli.
Zakaj se je toliko gasilcev oklepalo orodja, ceprav bi se lah-
ko resili, ko bi ga pustili?

Da bi gasilec odvrgel svoje poklicno orodje, ne zadostuje,
da se le 'oduci' tega, kar se je v poklicu naucil, in se ne meni
za notranje vzgibe. Ce odvrze orodje, si prizna, da mu ni
uspelo, s tem pa se odpove delu svoje identitete. Potisnjen
je v razmislek o svojih ciljih in o sluzbi - ter o svoji vlogi v
zivljenju. »Pozara se ne lotimo s svojim telesom in golimi
rokami, potrebujemo orodje, ki je pogosto prav specificno
za gasilski poklic,« pojasnjuje organizacijski psiholog Karl
Weick. »Zelo resni razlogi obstajajo za uporabo tega orod-
ja ... Ce ga gasilec odvrze, je to zanj lahko eksistencialna
kriza. Lahko se zacne spraSevati, kaj sploh pomeni brez
tega orodja.«

Velik gozdni pozar je razmeroma redek pojav. V zivljenju
nam vecinoma ni treba v hipu sprejeti odlocitve, zaradi ka-
tere bi morali orodje videti kot vir nevarnosti, ogenj pa kot
pot do resitve. In vendar je potreba po novem razmisleku o
uveljavljenih predpostavkah presenetljivo pogosta.

Vsi kdaj napravimo taksne napake kot opisani gasilci, le
da so posledice teh napak manj usodne in jih pogosto sploh
ne opazimo. Na$ nacin razmi$ljanja nam pride v kri in nas
lahko bremeni, o njem pa se ne sprasujemo, dokler ni pre-
pozno. Pricakujemo, da bodo zavore, ki Ze dolgo cvilijo, Se
naprej delovale, dokler nazadnje ne odpovedo na avtocesti.
Prepricani smo, da se bo vrednost delnic na borzi Se kar
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naprej vecala, tudi potem, ko analitiki svarijo pred nepremic-
ninskim balonom. Kljub vse vecji ¢ustveni odmaknjenosti
partnerja/partnerke predpostavljamo, da z naso zakonsko
zvezo ni ni¢ narobe. O zanesljivosti sluzbe smo prepricani se
tudi potem, ko so Ze odpustili nekaj sodelavcev.

Ta knjiga govori o pomenu ponovnega razmisleka in o
umski proznosti, s kakrsno si je Wagner Dodge resil Zivlje-
nje. Govori pa tudi o tem, kako uspeti pri tem, kar njemu
ni uspelo: spodbujanju enake umske odzivnosti pri drugih.

Morda s seboj ne nosite sekire ali lopate, imate pa kogni-
tivno orodje, ki ga redno uporabljate. To je morda kaj, kar
veste, kaj, kar predpostavljate, ali kaj, o ¢emer ste preprica-
ni. Ne gre pa nujno le za nekaj, kar je del vase sluzbe, vase-
ga poklica. Lahko je tudi del tega, kar vas doloca kot osebo.

ORODJE, Kl SE GA OKLEPAMO

predpostavke
nagonske reakcije

navade

odprtost duha

© @

Pomislimo na skupino Studentov, ki je izdelala prvo druz-
beno omrezje na Harvardu. Preden so prisli na univerzo,
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so vec¢ kot osmino Studentov, vpisanih v prvi letnik, Ze po-
vezali v 'e-skupino'. Ko pa so prisli v Boston, so omreZzje
opustili in ga odklopili. Pet let pozneje je Mark Zuckerberg
na isti univerzi vzpostavil Facebook.

Tu in tam Studente, ki so ustvarili prvotno e-skupino,
daje obcutek obzalovanja. To dobro vem, saj sem bil eden
od soustanoviteljev.

Da smo si na jasnem: ne predstavljam si, da bi bil sposo-
ben razviti vizijo tega, kar je postal Facebook. Ko pa gledam
nazaj, je ocitno, da smo s prijatelji spregledali nekaj priloz-
nosti za razmislek o platformi, ki smo jo izdelali. E-skupino
smo napravili zato, da bi laze navezovali nova prijateljstva,
in nismo razmisljali o tem, da bi bila lahko zanimiva za Stu-
dente na drugih univerzah ali celo za druzbo zunaj univerz.
Navajeni smo bili, da se s spletnimi orodji povezujemo na
daljavo, ko pa smo vsi skupaj ziveli na kampusu, smo imeli
obcutek, da te internetne povezave v e-skupino ne potrebu-
jemo ve¢. Ceprav je eden od kolegov $tudiral ra¢unalnistvo,
drugi pa je Ze pred tem ustanovil uspesno zagonsko podje-
tje, smo obstali na zmotni predpostavki, da je spletno druz-
beno omrezje nekaksna prehodna prostocasna dejavnost,
nikakor pa ne neznansko velik del prihodnosti interneta.
Ker sam nisem znal programirati, nisem posedoval orodja, s
katerim bi sestavil kaj zahtevnejSega. Ustanavljanja podjetja
pa tako ali tako nisem imel za del svoje identitete: imel sem
se za bruca na univerzi, ne za nadobudnega podjetnika.

Pozneje je pristop novega razmisleka dobil osrednji po-
men za mojo identiteto. Sem psiholog, vendar nisem ljubi-
telj Freuda, nimam ordinacije s kavéem in se ne ukvarjam s
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terapijo. Kot organizacijski psiholog na Univerzi Wharton
Ze petnajst let raziskujem upravljanje, podprto z dokazi, in
ta predmet tudi poucujem. Vabijo me v organizacije, kot so
na primer Google, Pixar, NBA in Gatesova fundacija, da
preverim ali dobro dolocajo delovna mesta, kako vzpostav-
ljajo ustvarjalne skupine in oblikujejo okolje, ki spodbuja
sodelovanje. Del mojega poklica je tudi to, da Se enkrat
premislim o tem, kako delamo, vodimo druge in Zivimo -
ter v pomoci drugim, da tudi sami lahko to storijo.

Ne morem si predstavljati bolj pomembnega obdobja za
ponovno razmisljanje od sedanjega. Ko se je razmahnila pan-
demija koronavirusa, so se mnogi voditelji po svetu le pocasi
lotili ponovnega razmisleka o privzetih domnevah - najpre;j
glede tega, da virus ne bo napadel njihove drzave, potem gle-
de tega, da ne bo nic¢ hujsi od gripe, potem pa Se glede tega,
da ga lahko $irijo le ljudje z vidnimi znamenji obolenja. Koli-
ko cloveskih Zivljenj je to stalo, Se ni dokon¢no jasno.

V preteklem letu smo vsi morali ugotavljati, koliksna
je nasa umska proznost. Prisiljeni smo bili v pomisleke o
predpostavkah, ki smo jih Ze dolgo imeli za samoumev-
ne: da je varno iti v bolnisnico, vecerjati v restavraciji ter
objemati starSe in stare starSe; da bodo po televiziji vedno
prenasali Sportne prireditve in da nas vecina nikoli ne bo
delala od doma ali poucevala svojih otrok; da lahko kadar-
koli kupimo toaletni papir in razkuzilo za roke.

Sredi pandemije je zaradi ve¢ dejanj policijskega nasilja
mnogo ljudi na novo razmislilo o nepravicnosti in svoji
vlogi v boju proti tej nepravi¢nosti. Zaradi nerazumne
smrti treh temnopoltih drZzavljanov - Georgea Floyda,
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Breonne Taylor in Ahmauda Arberyja - je na milijone be-
lopoltih ljudi spoznalo, da tako, kot seksizem ni le Zensko
vprasanje, tudi rasizem ni le vprasanje barve polti. Po vsej
drzavi so izbruhnili protesti med ljudmi razli¢nih politic-
nih prepri¢anj. Podpora gibanju 'Crna zivljenja $tejejo’ je
v dveh tednih narasla skoraj za toliko kot prej v dveh le-
tih. Mnogi, ki si prej tega niso priznali ali si niso hoteli
priznati, so dojeli kruto stvarnost sistemskega rasizma, ki
Se danes preZema Ameriko. Mnogi, ki so dolgo molcali,
so se sprijaznili z odgovornostjo, da se postavijo proti ra-
sizmu in ukrepajo proti predsodkom.

Kljub tem skupnim izku$njam zZivimo v casu vse vecjega
razdora. Nekaterim zadostuje Ze omemba poklekanja med
predvajanjem drzavne himne, da se sprejo s prijateljem.
Drugim izbira kandidata na volitvah lahko pomeni konec
zakonske zveze. Toge ideologije trgajo amerisko kulturo.
In vendar celo nasa temeljna drzavna listina, ustava, omo-
goca dopolnila. Kaj, ko bi se malo hitreje lotili dopolnitev
temeljnih listin v svojih glavah?

V tej knjigi Zelim raziskati, kako deluje ponovni razmi-
slek. Poiskal sem najzanesljivejSe podatke in posamezni-
ke, ki so najbolj usposobljeni za ponovne razmisleke. V
prvem delu se posvecam odpiranju duha. Izvedeli boste,
kako se je podjetnik, ki je bil vajen razmiSljati vnaprej,
ujel v preteklost, zakaj je kandidatka za javno sluzbo, ki
na volitvah ni imela veliko moznosti, videla prednost v sin-
dromu prevaranta, kako znanstvenik, prejemnik Nobelove
nagrade, z veseljem sprejema lastne zmote, kako najboljsi
napovedovalci prihodnjih dogodkov posodabljajo oziroma
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spreminjajo svoje poglede, in kako filmarju, prejemniku
oskarja, koristi, ko se prepira.

V drugem delu si ogledamo, kako lahko druge spodbuja-
mo k temu, da kaj Se enkrat premislijo. Izvedeli boste, kako
zmaguje mednarodni Sampion pri debatiranju in kako tem-
nopolti glasbenik pristase belske nadvlade prepricuje, naj
opustijo sovraznost. Ugotovili boste, kako je posebna vrsta
posluSanja pomagala zdravniku, da je preprical starse gle-
de cepljenja, zakonodajalki pa omogocila, da je prepricala
ugandskega vojskovodjo, da se je udelezil mirovnih pogovo-
rov. Ce pa slu¢ajno navijate za bejzbolsko mostvo Yankees,
vas bom poskusil prepricati, da zacnete navijati za Red Soxe.

V tretjem delu govorim o oblikovanju skupnosti, v katerih
se ucimo vse zivljenje. Primer laboratorija, specializiranega
za tezavne pogovore, nekoliko razjasni moznosti pogovora
o vprasanjih, ki nas zlahka razdvajajo, na primer o splavu
in podnebnih spremembah. V Solah ucitelji poucujejo So-
larje ponovnega razmisljanja, tako da razred obravnavajo
kot muzej, se projektov lotevajo kot mizarji in na novo pi-
Sejo uveljavljene ucbenike. Raziskali bomo, kako je prva
zenska Spanskega porekla, ki je poletela v vesolje, pri Nasi
vzela vajeti v svoje roke, da bi preprecila nezgode, potem
ko je razpadel raketoplan Columbia. Koncam pa s poudar-
janjem pomena ponovnega premisleka pri Se tako dobro
zamiSljenih nacrtih.

To je nauk, ki je gasilce veliko stal. Ko je Wagner Dodge
v kriticnem trenutku impulzivno odvrgel tezko opremo in
se zavaroval z ognjem, ki ga je sam zanetil, si je resil Ziv-
ljenje. Vendar ta iznajdljivost ne bi bila potrebna, ¢e ne bi
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bili nagnjeni h globlji, splosnocloveski pomanjkljivosti, da
se branimo ponovnega razmisleka. Najvecja tragedija so-
teske Mann je v tem, da je dvanajst gasilcev umrlo med
gasSenjem pozara, ki ga sploh ne bi bilo treba gasiti.

Ze proti koncu 19. stoletja so znanstveniki zaceli izpostav-
ljati pomen naravnih poZarov za krozno Zivljenje gozdov.
Pozar odstrani odmrlo organsko tvarino, vnasa hranila v tla
in odpre prostor son¢nim zarkom. Ce preprecujemo pozare,
se gozd prevec zaraste. Zaradi nakopicene podrasti, suhega
listja in vej je pozar, ko vendarle pride do njega, veliko hujsi.

In vendar je Ameriska sluzba za gozdove Sele leta 1978
odpravila interno pravilo, da je treba vsak pozar pogasiti
najpozneje do 10. ure naslednjega dne, potem ko ga opazi-
jo. Pozar v soteski Mann je divjal na odmaknjenem obmoc-
ju, kjer niso bili v nevarnosti ne ljudje, ne Zivina. Kljub
temu so poklicali gasilce, saj nihée v skupnosti, v njihovi
organizaciji ali v njihovi stroki Se ni podvomil o preprica-
nju, da naj bi poZarom ne pustili neovirano izgoreti.

Ta knjiga je vabilo, da opustite znanja in prepricanja, ki
vam ne sluzijo ve¢ dobro, in svoj obc¢utek sebe zasidrate v
proznost, ne doslednost. Ce obvladate umetnost ponovne-
ga razmisleka, sem preprican, da boste bolje uspevali pri
poklicnem delu in boste srecnejsi v Zivljenju. S ponovnim
razmislekom lahko pridete do novih resitev starih proble-
mov in stare reSitve uporabite pri novih problemih. Po tej
poti se lahko naucite vec od ljudi okoli sebe in Zivite z manj
obzalovanji. Modrost je v tem, da se zavedamo, kdaj je pra-
vi ¢as, da odvrzemo orodje, ki ga najbolj cenimo - in dele
svoje identitete, ki nam tako veliko pomenijo.
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1. POGLAVIE

Pridigar, tozilec, politik
in znanstvenik vstopijo
v vaso glavo

Napredek je mogoé le s spremembami; ljudie, ki si ne
znajo premisliti, ne morejo ni¢esar spremeniti.

- GEORGE BERNARD SHAW

mena Mike Lazaridis verjetno zdajle ne prepoznate, a

vendarle je pomembno vplival na vasSe zivljenje. Vse od

njegovega najzgodnejSega otrostva je bilo jasno, da je na-
darjen za elektroniko. Pri Stirih letih je Ze sestavil gramofon
iz Lego kock in elastik. Ko je hodil v gimnazijo, so se ucitelji
obracali nanj, da jim je popravil domaci televizor. V prostem
casu si je sestavil racunalnik in napravil boljse brencalo za
gimnazijske kvize, s placilom za ta izdelek pa si je pokril
stroSke prvega leta Studija na univerzi. Le nekaj mesecev
pred diplomo na elektrotehniki je storil podobno kot mnogi
pomembni podjetniki tistega obdobja in pustil $tudij. Cas
je bil, da ta potomec priseljencev pusti svoj pecat na svetu.

29
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Prvi uspeh je dosegel, ko je patentiral napravo za odcita-
vanje ¢rtne kode na filmih. To je bilo v Hollywoodu tako
zelo koristno, da je prejel tako nagrado emmy kot oskar-
ja za tehnoloski dosezek. To pa ni bilo ni¢ v primerjavi z
njegovim naslednjim izumom, s katerim je njegovo podje-
tje doseglo najhitrejSo rast na svetu. Njegova naprava si je
hitro pridobila kar nekaksno kultno privrzenost mnozice
zvestih uporabnikov, med katerimi so bila celo tako znana
imena kot sta Bill Gates in Christina Aguilera. »Dobesedno
mi je spremenila zivljenje,« je prekipevala Oprah Winfrey.
»Ne morem ziveti brez nje.« Ko je Obama postal predsed-
nik ZDA, napravice ni Zelel predati varnostni sluzbi, ce-
prav je bilo to zazZeleno iz varnostnih razlogov.

Mike Lazaridis si je BlackBerry zamislil kot brezzi¢no
komunikacijsko napravo za posiljanje in prejemanje elek-
tronskih sporocil. Poleti leta 2009 je ta naprava predstav-
ljala skoraj polovico trga pametnih telefonov v ZDA. Leta
2014 pa je njen trzni delez znasal le Se manj od enega
odstotka.

Ko kako podjetje tako mocno propade, nikoli ni mogoce
kriviti le enega samega vzroka, zato skusamo vzroke po-
cloveciti. Recemo, da se BlackBerry ni uspel prilagoditi. Ven-
dar prilagajanje na spremenljivo okolje ni stvar podjetja,
temvec ljudi pri mnozici odlocitev, ki jih sprejemajo vsak
dan. Mike je bil kot soustanovitelj, predsednik in eden od
direktorjev podjetja zadolZen za tehnoloske in produktne
odlocitve glede BlackBerryja. A ceprav je s svojim umova-
njem in izvirnostjo morda zanetil revolucijo pametnih te-
lefonov, je zaradi teZav s ponovnim razmislekom nazadnje
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ohromil svoje podjetje in bolj ali manj pokopal lastni izum.
Kje je pogresil?

Vecina med nami je ponosna na svoje znanje in strokov-
nost, prav tako se tudi ponasamo z neomajnostjo prepri-
¢anj in mnenj. To je smiselno v stabilnem svetu, v katerem
se nam obrestuje zaupanje v lastne zamisli. Tezava pa je v
tem, da Zivimo v naglo spreminjajocem se svetu, v katerem
moramo ponovnemu razmisleku posvetiti prav toliko casa
kot prvotnemu razmisljanju.

Ponovni razmislek je dolocena sposobnost, je pa tudi sta-
nje duha. Mnoga potrebna umska orodja Ze imamo. Moramo
se le spomniti na to, da jih privlecemo iz kleti in ocistimo rje.

POMISLEKI

Z vse lazjim dostopom do informacij in tehnologije se ko-
licina znanja vse hitreje veca. Leta 2011 je povprecen c¢lo-
vek prejel petkrat toliko informacije na dan kot zgolj cetrt
stoletja prej. Leta 1950 je trajalo okoli 50 let, da se je koli-
¢ina znanja v medicini podvojila, leta 1980 se je podvojila
vsakih sedem let, leta 2010 pa Ze v pol krajSem obdobju.
Zaradi vse hitrejSega spreminjanja sveta moramo toliko
pogosteje podvomiti o svojih prepricanjih.

To ni lahka naloga. Prepricanja, pri katerih vztrajamo, pra-
viloma postajajo skrajnejsa in bolj zakoreninjena. Se vedno
na primer tezko sprejemam dejstvo, da Pluton ni vec planet.
V izobrazevalnem sistemu potem, ko odkrijejo kaksno novo
zgodovinsko dejstvo ali v znanosti pride do novega odkritja,
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pogosto traja vec let, preden posodobijo uc¢ni program in po-
pravijo ucbenike. Raziskovalci so nedavno odkrili, da mora-
mo na novo razmisliti o taksnih splosno sprejetih domne-
vah, kot je na primer Kleopatrino poreklo (njen oce je bil
Grk, ne Egipcan, za mamo pa se ne ve); videz dinozavrov
(paleontologi zdaj menijo, da so imeli nekateri tiranozavri
hrbet porasel z barvitim perjem); in delovanje vida (slepi se
dejansko lahko naucijo, da 'vidijo' - zvocno valovanje lahko
vzdrazi vizualno mozgansko skorjo in tvori notranje podobe,
podobno kot eholokacija omogoca netopirjem, da letajo po
temi). Stare vinilne plosce, starinski avtomobili in starinske
ure imajo lahko zbirateljsko vrednost, podatki, ki ne veljajo
vec, pa so umski fosili in jih je najbolje opustiti.

Brez tezav opazimo, kdaj bi moral kdo drugi zadevo Se
enkrat razmisliti. Ko si pridobimo lo¢eno mnenje glede
zdravstvene diagnoze, dejansko izkazemo dvom o presoji
prvega strokovnjaka. Ko pa gre za nasSe lastno znanje in
mnenja, pa zal pogosto dajemo prednost predvsem obcut-
ku, da imamo prav. V vsakodnevnem Zzivljenju sami napra-
vimo veliko diagnoz - od tega, koga zaposlimo, do tega, s
kom se poro¢imo. Moramo se torej navaditi Se postavljanja
lastnih 'locenih mnenj'.

Zamislite si, da imate druzinskega prijatelja, financnega
svetovalca, ki vam svetuje, da investirate v pokojninski sklad,
ki ga pokojninska shema vasega delodajalca ne vkljucuje.
Imate drugega prijatelja, ki se precej dobro spozna na inve-
sticije, ta pa vam pravi, da ta sklad ni zanesljiv. Kaj bi storili?

Ko se je moz po imenu Stephen Greenspan znasel v tej
situaciji, je sklenil preveriti svarilo skepti¢nega prijatelja s
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podatki, ki so mu bili na voljo. Njegova sestra je vec let vla-
gala v ta sklad in je bila zadovoljna z rezultati. Tudi nekaj
njenih prijateljev in prijateljic je uporabljalo sklad; donos
ni bil posebno visok, vedno pa je znasal cez 10 odstotkov.
Financni svetovalec je tudi sam dovolj zaupal v sklad, da je
investiral svoj denar vanj. Ko je Greenspan vse to ugotovil,
je sklenil, da nadaljuje. Napravil je drzen korak in skoraj
tretjino svojih pokojninskih prihrankov vlozil v sklad. Ze
kmalu je njegov portfelj narasel za 25 odstotkov.

Potem je cez noc vse izgubil, ko se je sklad sesul. Sklad je
upravljal Bernie Madoff, deloval pa je po nacelu Ponzijeve
piramide.

Pred dvema desetletjema je moj kolega Phil Tetlock odkril
nekaj zanimivega. Ko razmisljamo in govorimo, pogosto
zdrsnemo v miselnost treh razli¢nih poklicev: pridigarja,
tozilca ali politika. V vsakem od teh treh stanj privzamemo
doloceno identiteto in uporabljamo loceno zbirko orodij. V
pridigarja preklopimo, ko so nasa sveta prepricanja ogro-
Zena: pridigamo, da bi obvarovali svoje ideale in jih $irili. V
tozilca preklopimo, ko vidimo napake v razmisljanju dru-
gih ljudi: zberemo argumente, s katerimi bi jim dokazali,
da nimajo prav. V politika preklopimo, ko bi radi pridobili
obcinstvo: lobiramo in se potegujemo za odobravanje pri
volivcih. Ob tem tvegamo, da se tako zatopimo v prepri-
cevanje, da imamo prav, obtoZzujemo druge, da se motijo,
in se potegujemo za podporo, da se sploh ne potrudimo
ponovno razmisliti o lastnih pogledih.

Ko sta se Stephen Greenspan in njegova sestra odlocila,
da vlozita v sklad Bernieja Madoffa, tega nista storila zato,
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ker bi se zanasala le na enega izmed teh mentalnih orodjj.
K njuni nesrec¢ni odlocitvi so prispevala vsa tri stanja sku-
paj. Ko mu je sestra povedala o denarju, ki so ga ona in
njeni prijatelji zasluzili, je pridigala o odliki sklada. Zaradi
njenega prepricanja je Greenspan proti prijatelju, ki ga je
svaril, ¢e$S da sklad ni zanesljiv, nastopil kot tozilec in ga
spoznal za krivega »refleksnega cinizma«. V stanju politika
ga je njegova Zelja po odobravanju nagnila k pozitivnemu
odgovoru - financni svetovalec je bil druZzinski prijatelj in
mu je bilo precej do tega, da ga razveseli.

Kdorkoli bi se lahko ujel v taksno past. Greenspan pa
pravi, da bi mu vendarle moralo biti jasno, saj je po nakljuc-
ju njegova strokovnost prav preucevanje lahkovernosti. V
tistem casu, ko je sklenil, da investira, je skoraj do konca
napisal knjigo o tem, kako zlahka se pustimo pretentati.
Ko gleda nazaj, si zeli, da bi se odlocitve lotil z drugacnim
orodjem. Lahko bi bolj sistematicno analiziral strategijo
sklada, namesto da je zaupal le rezultatom. Lahko bi skusal
pridobiti Se druge poglede iz verodostojnih virov. Lahko bi
vlozil manjsi znesek na daljsi rok, da bi videl, kako deluje,
preden bi vlozil tolikSen del svojih Zivljenjskih prihrankov.

Tako bi preklopil v stanje znanstvenika.

DRUGACNA OCALA

Znanstveniki so po naravi svojega poklica nagnjeni k po-
novnemu razmisleku. Placani so za to, da se nenehno zave-
dajo omejitev naSega razumevanja. Od njih pri¢akujemo,
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da dvomijo o tem, kar vedo, da so radovedni glede tega, ce-
sar ne vedo, in da posodabljajo svoje poglede glede na nove
podatke. Ze samo v preteklem stoletju je zaradi uporabe
znanstvenih nacel prislo do velikanskega napredka. Biolo-
gi so odkrili penicilin. Strokovnjaki za rakete in vesolje so
cloveka poslali na Luno. Strokovnjaki za racunalnistvo so
vzpostavili internet.

Znanstvenik pa ni le poklic, temve¢ tudi miselnost - na-
¢in razmisljanja, ki se razlikuje od pridiganja, tozbe in po-
litiziranja. Ko preklopimo v nacin znanstvenika in iS¢emo
resnico, delamo poskuse, da preverjamo hipoteze in si na-
biramo novo znanje. Znanstveno orodje ni pridrzano le za
znanstvenike; ni se nam treba vec let ukvarjati z mikro-
skopi in petrijevkami, da bi ga uporabljali. Hipoteze ravno
toliko najdemo v obicajnem Zzivljenju kot v znanstvenem
laboratoriju. Z eksperimenti si lahko razsvetlimo vsakda-
nje odlocitve. Zato se sprasujem, ali bi bilo mogoce nauciti
ljudi na drugih podrocjih, da bi razmisljali bolj kot znan-
stveniki, in ali bi se potem odlocali pametneje?

Nedavno je cetverica evropskih raziskovalcev sklenila,
da to preveri. Napravili so drzen poskus z vec kot stotimi
ustanovitelji italijanskih zagonskih podjetij v tehnologiji,
maloprodaji, pohistvu, hrani, zdravstvu, prostocasnih de-
javnostih in strojnistvu. Vecina teh podjetij Se ni imela ni-
kakrsnega prihodka, zato so bila nadvse primerna za ugo-
tavljanje, kako bi znanstveno razmisljanje lahko vplivalo
na stanje v bilanci.

Podjetniki so prispeli v Milano na tecaj podjetnistva. V toku
stirih mesecev so se naucili postaviti poslovno strategijo,



